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一 「日本的生産方式」 とアメ リカ1重1動車止.業の合理化(1)一
平 野 健
は じ め 【こ1
ア メ リカ 自動 車 企 業 は.日 本 自動 車 企 業 〔:::・海 外 進 丘1の本 格 化 に 促 さ れ て,そ
の 産 業 体 制 の 再 編 を推 進 して い る。 そ の ひ と.つが,国 際 提 携 ・合 弁 の 展 開 を 軸
と した 国 際 分 業 体 制 の 再 編 で あ り,{,う ひ.1:.っは,い わ ゆ る 「日本 的 生 産 方
式 」 の 導 入 を軸 と した 国 内 の 生 産 体 制 のA「:編で あ る 。
「日本 的 生 産 方 式 」 は,過 剰 な在 庫 や 過 剰 な人 員 な ど,生 産 に お け る ム ダ な
要 素 を 徹 底 的 に 排 除 し,そ れ に よ っ て コ ス1.の 削 減 と利 益 の 増 大 と を もた らす
と こ ろ に,そ の 利 点 が あ る と言 わ れ るP。1≡:;:本企 業 の 競 争 力 の 強 さ が,過 剰 な
1)本 稿 での 「日本的生産方式」 とい う用語は,単 に::…硅象を指示する限 りで使用されてお り,「 日
本的」 と呼ぶ ことでこの生産 方式の普遍性 を否定.『1.'.5意図は看「よれていない。またこの用語が指




余価値生産であゆ,ま たあらゆる相対的剰余価値:生i藍が労働 閉:)技術的諸過程お よび社会的諸編成
ラ1こ:」,トヨタ生産方式 も独白の労働過程の編成すなわち労働過程その ものの変革 を必要 とするよ
をもっている。それは,簡 潔 に述べれば次のよう匿整理で きる,、労働手段の技術的体系 としては,
「かんぽん」や 「ポカヨケ機械」 「汎用性 をも,,..劇幾械」 とい った独 自の労働手段を含んだ機械
体系の 「多工程持 ち」 レイアウ トとい う形 での配lilがあり,労ll動の社会的編成 としては,多 能工
この両者は 「J.【丁生産一一・かんぽん方式一生産の平準化一汎用性のチーム編成 がある。 そして,
のある機械の使用 による小 ロッ ト生産一一段取 り時間の削減」や 「自働化」とい う機能を果たす よ
うに結合される。 また,こ れ らを実効あるものに.1'るために 「小集団による改善運動」がその基
礎 に据 えられている.(大 野耐一rト ヨタ生産方式..91.978年,門田安弘 『トヨタシステム』1985
年,小 山陽一一編 『巨大企業体制 と労働者一一 トヨ.タ.'生産方式の研究』ユ985年を参照)
この労働過程の編成原理 となる規定的 目的は,榊 闘 ・敵 の2,轄である・第一ほ・費用の増
大 に結 びつ くばか りで市場における最終的な価値.i建現には結実.ノない生産 すなわち資本にとっ
ての過剰な生産を極力排除することである。JlT生 産 に.よモ5.遺棄山な在庫の排除 も 「自働化」 に
よる不良品生産の排除(生 産工程 における品質管:馳)も,と もに価値実現に結実 しない生産の/
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在 庫 や過 剰 な人 員 の排 除 をよ り徹底 して い る こ とか ら発 生 して い る とすれ ば,
自動 車 産業 の国 際 競 争 の激 化 は,ア メ リカ 自動 車 企 業:こ:二合 理 化 を強 制 せず に は
おか ない で あ ろ う2)。あ るフ ォー ドの労 働 者 は,198〔[・:≒三以降,.フ ォー ドで進 行
して い る事 態 につ いて 次 の よ うに述 べ て い る。 「会 社 は ます ます 小 さ な工 場 で
運 営 しよ う と して い る。彼 らは工 場 を閉鎖 し,部 品倉 庫 を統合 した。 そ して残
され た 工場 で,彼 らは,よ り少 な い人 員 で よ り多 くの1…、の を!七産 す る方法 を見
つ けは じめ て い る」3)。これ こそ,ア メ リカ企 業 が 「liil本的 生産 方 式 」 を導 入 す
＼排除 とい う点でぽ同一 である。 これを前提にした上 で,第 二に.1労働生産性の上昇.労 働 密度の
強化,必 要人員の削減の追求である。
第二の 目的 は,そ れ 自体 としては相対的剰余価値生産一般の性幣であ り,.・ヨ タ生産方式の
「新 しさ」,種差を示す ものではない。第一の目的すなわ ち過剰1:矧莚:の排除 こ1そ,トヨタ生産方
式の形成 と普及の出発点(歴 史的 な出発点)で ある と同時に ト幻 ピ.生産 方式の種差を規定する契
機である。過剰な生産の排除とい う目的は,こ れが労働過程の二iii=体に.徹底さ才1,るなら,過 剰な設
備や過剰な人員を排除 し固定費の節約に結実するが,も し部分的にしか行われ ないな ら,か えっ
て製造 コス トを増加させることになる。例えば,先 述 した労働過稚の編成はその全体 が有機的関
連 を持 ってお り,「JIT生 産一かんばん方式一生産の平準化一・.一一汎用性1のある機械の使用.による
小 ロヅト生産一段取 り時間の削減」 といった連鎖は,こ れ ら諸項のし・.ずれが欠けても製造 コス ト
の増大に結びつ く。そ してこの連鎖は,最 終的には労働 の緊密化による 「省人化」に結びつけ ら
れ る。 このように過剰 な生産 の排除は,そ れによって製造 コスi羽…で増大 させないためには,労 働
過程全体のより徹底 した統括 ・管理 と緊密な労働への労働者のよi:,…層の動員を必 要 とす る。
「小集団による改善運動」は,こ うした要求か ら生み出された.i匝)であ り,これが日本的な労使
関係,す なわちこの生産方式が 「日本的」 と呼ばれ る所以のひ、;i=っを.生み出した。
さらに過剰 な生産の排除は,こ れを首尾よ く果たすために,労 働過程の管現 を最前 工程 である
部品生産部門にまで徹底させることを要求する。 とい うのも最:初の在庫がここ=で形成 されると同
時に,こ こでの不良の発生はすべての工程に影響す るからであ」i;}.。過剰な生産1の排除は,単 に個
別資本の内部 における労働過程だけでな く,外注取引関係にあli…ill:匡資本の労働過程を もこの目的
にそって管理することを要求す るのであり,これが外注取引の 「1…:体:的.」形態 を生み出した。
なお過剰な生産 の排除 といえども,それが結果として市場での製品競争力として発揮 される限
り他資本の製品の駆逐による大量販売一大量生産が 目指 されるのr:!あり,それゆえこの生産方式
の の
を 「多品種少量生産」 とするのは誤 りである。
2)相 対的剰余価値生産の新方法は,ま ずは個別 の資本によって生;…咄 され,競 争 を通 じて産業全
体へと普及す る。今日のア.メリカ自動車企業に も.他の要因の作.FI1を.捨象すれぽ,「 日本的生産
方式」の導入 を強制する競争の作用が働いていることは間違い}::「:い。 自働車産業における 「日本
的生産方式」 を注1)で 述べたように理解するなら,ア メリカli…≡.:劫車企業による 「日本的生産方
式」の導 入は,過 剰な生産の排除のために過剰 な設備 ・人員を削減す.る合理化 を,少 なくともい
ったんは通過する ことなしには進 まないであろう。 しか しなが ら一競争において1よ内在的 な諸法
則 は外見上 さかさまに現象する。すなわち 「ロ本的生産方式」の媒人が合:理化 を必要 としている
とい うことが,現 実の過程 としては,競 争によって合理化 を強制{…=れたか否.カ.・が.「 日本的生産
方式」の導入 の成否を規定するとい う形で現れ る・
3)R.FeldmanandM.Betzolded.,EndoftheLine:.A"1}σ1疋..(:12..her,テ`躍諺.theAmerican/
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る うえで 不 可避 的 にた どらね ば な らな ㌧
国 内 の生 産体 制 再編 の不 可 欠 な一要 素
本 稿 の 課題 は,日 本企 業 の海 外 進 出,
本 的 生 産 方式 」 が,ア メ リカ 自動 車企;i
てい る こ と を,個 別 企 業 の経 営 政策 の煩
す る こ とに あ る。 本 稿 では,分 析 の対li
営政 策 に お いた 。 とい うの もGMは,;
を経 験 した1980年前 後 か らでは な ・:,;
大 に達 した1986年か ら本 格 的 な合 理 化{
せ て い るか らで あ り,ま た こ う した合li
争 力 を後 退 させ た主 要 な根 拠 の ひ とつ ズ
は,GMの 経 営 政策 の検 討 を通 じて,1
た ら した合 理 化 へ の圧 力 が,ア メ リカi
が ら各企 業 に波 及 して い る こ と も明 らll
i…14・5・6号
・過 程 であ り,合 理 化 は ア メ リカ企 業 の
::1房E)・看5⊂I
l::吻わけ そ の競 争 力 を支 えて い る 「日
義　.::二合 理化 を不 可 避 の もの と して 強 制 し
ii…瀾 過程 の具 体 的 分 析 を通 じて明 らか に
醗　ごGM(GeneralMotorsCorp.)の経
理・i:リカ 自動 車 産 業 が未 曽有 の経 営危 機
吟 リカ乗 用 車 市場 が そ の変 動 の 中 で最
i:朋始す る と.いう,独 特 な政 策展 開 を見
、i:、/i二の遅 れ にGMが1980年 代 を通 じて競
よあ る と考 え るか らで あ る。 また本 稿 で
≡.本企業 の海 外 進 出 が ア メ リカ企 業 に も
ii…動 車企 業 相 互 の競 争 関 係 を媒 介 に しな
・:1:二す る。
1日 本小型車 のアメ リカ乗 用:1降:.市場へ の進出 と合理化圧力
(1)日本 小 型 車 の ア メ リカ乗用 車市 場 ・
中型 車 市 場 ・人 型 車 市場 を中心 に強[i
用 車市 場 へ の 日本 車 の参 入 は,小 型 車i=
か ら開始 す る。
ア メ リカ乗 用 車市 場 にお け る小型 車 〒
1973年の429%か ら1975年の52.7%に∫i
干減 少す るが,1979年の第二 次石 油 シ,
63.9%に達 す る4)。小 型 車需 要 の増 大{:
・の 進 出 の本 格 化
黙1こ独 占体 制 が築 かれ てい た ア メ リカ乗
渉},と.りわ け サ ブ コ ンパ ク トカ ー市 場
ゴ;1…1は,第… 次 石 油 シ ョッ ク に よ っ て
iil増し,そ の後,石 油価 格 の安 定 か ら若
じ..クに よ ・,て再 び急 増 し,1980年に は
1,日本 車 や ヨーPッ パ 車 に市 場 参 入 の
＼1〕Team,1988.p.167なお こ こ で 「ま す ます 小 さ な 工 場」 と 訪 って い る の ば,過 剰 な設 備 の 廃 棄
を 意 味 して お り,小 規 模 生 産 を意 味 す る もの で は な い 。
4)U.S.DepartmentofCo皿merce,α5,1i窄::ll2`.ノf7'80.1:(1トπ蜘o々 の1981年版 に 拠 る 。
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余地 を与 えた 。 特 に 日本 車 は,1975年には輸 入 車のII:ii;.半を占 め、 第二 次石 油 シ
ョ ック以後 の小 型 車市 場 の急 拡 大期 に は,低 価 格 とriilCll7質・高 性 能 を武器 に ア
メ リカ市 場 へ の大 量 輸 出 を果 た して,1978年12.o.4/0,'._…つた シ 、、ア を1982年に は
21.2%にま で 高 め た。 この時,日 本 か らの輸 入 車 の約!;,5%が小1型車 で あ り,そ
の 内の 約65%が サ ブ コンパ ク トカ ーで あ った5)。
小型 車市 場 にお け る 日本 輸 入 車 の増 大 は,さ らに礁1易の 変動 に よ って そ の圧
力 が相 乗 され て,ア メ リカ 自動 車企 業 を経 営 危機 に追.い込 む こ とに な る。 ア メ
リカ乗 用車 市 場 は,販 売 台数 に して800万台 前 後 か ら.:[100万台 前後 ま で の 間 を
数 年 サ イ クル で伸 縮 す る変 動 の激 しい市 場 であ る。 ユ97〔〕年 代 後 半以 降 につ い て
見 る と,そ れ まで 拡大 基 調 に あ った乗 用 車市 場 は,1.:;"5'8年に頂 点 の1131万台 に
達 し,そ の後1982年の798万台 ま で収縮 の過 程 にス る、:.しか し,・この 同 じ時 期
に小 型 車 市場 の急 拡大 が生 じた た め,残 る中型 車 っ1ζ:型車 ・高 級 車市 場 は よ り
大 き く圧 縮 させ られ る こ とに な る。 実際,中 型 車,=:k.型車,高 級 車 市 場 は,
1978年に は全 市場 の51.3%であ った の に対 し1982年に.旨ま36、5%へと圧 縮 し,そ
の 販 売 台数 は 半減 す る。 これ まで小 型 車 重視 の政 策 を収 って きた とは い え,い
ま だ中型 車 ・大 型 車 中 心 の製 品構 成 にな って い たア メ リカ企 業3社 に とっ て,
これ は 大 きな 打撃 とな った 。GMは,1980年 に1920=['.',t来60年.ヨ;りに,フ ォー
ド(FordMotorCo.)は,1980年か ら1982年の3年 間赤 字 を:i十上 し,ク ラ イ
ス ラー(ChryslerCorp.)にいた って は,1978年か ら:1982年の5年 間 の赤 字決
算 とな って倒 産 の危機 に直 面 し,政 府 か らの融 資保i:i:i:を得 て よ う く経 営 再 建 を
果 た す こ とが で きた。
②GM,フ ォー ド,ク ラ イ ス ラ ー 間 の 競 争 関 係
と こ ろ で,1980年 を前 後 し て 発 生 し た ア メ リ カ 自　　1車企 業 の 経 営 危 機 に は,
GMと 他 の2社 と の 間 に,赤 字 決 算 の 年 数 の 差 に と ど1劇らな い:=ヒき な 格 差 が 存
5)以 下,本 稿での乗用車の販売台数,シ ェア等の数値は21W飢f'.!・.4.utomobileYearbook各年度
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SCはサ ブ コンパ ク ト以 下、Cは コンパ ク ト、:iはイ ンター ミデ ィエ イ ト、
fはフルサ イズ、1はうグジュ ア リのセ グ.メ;:.・トを指 している。
セ グメ ン トはWard'sのユ984年の分類 を基準.にして調整 した。
目盛 りは50万台 ご と。
圏は国 内産、 屋 はキ ャプテ ィブ輸 入 を示 し..てい る、,
販売 台数 は、Ward'5Aut。m。bHeYearb〔〕1〕…d.=依拠 し「:'作成 した。
在 して い る。 例 えば,GMま,ユ980年 に7億62(:[()万ドル の糸屯損 失 を計上 す るが,
そ の 内訳 を見 て み る と.実 は合 衆 国 にお け る損 失1:まその わず か9%,7190万 ド
ル にす ぎ ない6)。これ に対 しフ ォー ドは,198〔1二{…1……1から!982年の3年 間 にお いて
そ れ ぞれ15億4300万ドル,ユ0億6000万ドル,61　i;;.…～600万ドル の宗屯損 失 を計上 す
るが,合 衆 国 で の損 失 が そ の13ユ%,113%,ユ71;〕.%1こも遵iして お り,ヨ ー 巨 ッ
パ の事 業 に よ る黒 字 で これ を補 う関 係 にな って い る7>。
こ こに は,ア メ リカ乗 用 車市 場 にお け るGM .".:フオ… ド,ク ラ イス ラー間 の,
以下 の よ うな競 争 関 係 が反 映 され て い る。
既 に述 べ た よ うに,中 型 車,大 型 車 の比 重 が 騰 い とこ ろ に アメ リカ乗 用 車 市
場 の特 徴 が あ り,自 動 車企 業 も中型 車 を中心 とす.る製 品構 成 を と って きた。 第
1図 か ら.1977年当時,い ずれ の企 業 もイ ンタ ・ーミデ ィエ イ トカ ーを最 大 の 販
6)GeneralMotorsCorp. ,AnnualReportエ980,よ り。
7)FordMotorCo.,。 肋 肋alReportユ982,よ り。
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売 台数 と して い る こ とが わ か る。 と.ころ
縮 小型 車 へ の需 要 の 集 中 とい う過 程 の
て く る。GMは,市 場 全 体 の収 縮 を うけ
るが,依 然 と して イ ンタ ー ミデ ィエ イ ト
オー ド,ク ライス ラ ーは,イ:/タ ー.ミデ
して サ ブ コンパ ク トカー ない しは コ ソバ
る。 これ は,GMが,ま す ます 収 縮 しつ
フ ォー ド,ク ラ イス ラー を大 幅 に駆 逐 し.
を示 して い る。
周 知 の 通 り小 型 車,中 型 車,大 型 車 で
る8》。 日本小 型:車の輸 入増 大 は,.市場 の
メ リカ企 業 を経 営 危機 に追 い込 む の で あ
本 革 が本 格的 に進 出 して い ない これ ら高.
一 を大 幅 に駆 逐 して確 保 しえた お かげ で.
が で きた の で あ る。
`15.■6死ト
;。!:その後,1982年ま での 市場 全体 の収.
r:・1で3.社間 に製 品 構 成 上 の格 差 が生 じ
て全体 と して販 売 台 数 が低 下 しては い
カ ・.一・が 最大 とな って い るの に対 し,フ
ィェ イ トカーが急 速 に圧 縮 し,結 果 と
.;'トヵ 一・の販 売 台 数 が最 大 とな って い
.つあ る中型 車 ・大 型 車 ・高 級 車市 場 か
、.、.これ らの市場 を1社 で独 占 した こ と1.
と.:1台当た りの利 益 に大 きな格 差 が あ
i;i;…1動と もあ い ま って,1980年前 後 に ア
.るが,そ'の 中 で ひ と りGMは,ま だ 日
IfJ益の.市場 を,フ ォー ド,ク ライス ラ
、 その危 機 を軽微 な もの に抑 え るこ と
③ 合 理 化 の進展 状況
GMと フ ォー ド,ク ライ ス ラ ー との 問
は,1980年前後 お よび その後 の合 理 化過:
第1表 に は,経 営危機 の発 生 した198:1・
フ者 数 が 記 され て い る。 こ こで見 るか ぎ
で あ り,GMは 多 大 な合 理 化 を推進 して
フ ォー ド,ク ライ ス ラーの無 期 限 レイ オ
に対 し.GMの 場 合,季 節 的 変 動 が激 し
こ:凋,られ る.,経営危 機 の こ う した格 差
ii=:iに,も影響 を与 え て い る。
.::二か ら1983年前半 ま での 無期 限 レイ オ
・【:全=.体の過 半数 はGMに よ る レイ オ フ
.一るよ うに.見える。 しか しよ く見 る と,..
フ..者数は,1982年以 降 安定 して い る の..
・こ:二とが わ.かる。・ここか ら,GMの 無
8)外 部 に漏 れ たGMの 社 内 メモ に よ る と,1台ii!罰:1利益 は,サ ブ コ ン パ ク トカ ー が 平 均700ドル,
コ ンパ ク トカ ー は 平 均1000ドル,イ ソタ ーー ミデ.1.・」イ トぽ 平=,11500ドル,フ ル サ イ ズ ほ平 均2200
ドル で あ っ た とい う。 手 柴 正 気 「無 視 で きぬ 小 型 歪1工開 発 能 力」 『エ コ ノ ミス ト』1980年7月1日
号,36頁 よ り。
GMの 「戦略的再編計画」の展開過lil!、





















































































(資料)井 上昭一r米 自動車工業誌1980～1984』関西大学経済..:11`[:.i台研究所 「調査 と資料」第56
号よ り作成。
期 限 レ イ オ フが必 ず し も長 期 的 計 画 に沿 った もの で は:亡ミく.場 当 た り的 な もの
で あ る こ とが うか が え る。 次 に第2表 を見 てみ よ う、 そ こには 資料 上 の制 約 か
世 界全 体 の従 業 員 数 しか 見 られ ないが,GMの 従 業 鼠…数は,1978年か ら1982年
に か け て大 幅 に減 少 す るが,そ の後 再 び大 き く増 加.L...て.い.るこ:1とが わか る。 一
方,フ ォー ドの従 業 員数 は1987年まで安 定 的 に減 少L.てい る。 こ こに もフ ォー
ドの人 員 削減 が計 画 性 に対 して,GMの 雇 用政 策 はi　〔1場の愛重わi・ごまか せ た もの
とな って い る こ とが うか が え る。 また設 備 投 資 額 の推.移にお い て も同 様 で あ る。
GMの 設 備投 資額 は,そ の規 模 の大 き さの 点 で も,ii…蔓:働の激 し さの点 で もフ ォ
ー ドと全 く異 な った様 相 を示 してい る。
こ こに表 され て い る こ とは,フ ォー ドにお い ては,.生産 能 力 の慎重 な抑 制 が
長 期 的 な課 題 と して認 識 され て い るの に対 し,GM}こ=:越そ うした 合理 化 へ の圧
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米 国 の 従 業 員 数







































































































































力 を 深 刻 な もの と し て は 受 け と っ て い な
は1980年に は ユ6あっ た 合 衆 国 内 の 乗 用 車.;
に ま で 減 ら して い る の に 対 し9),GMは
の 工 場 を 新 設 して い る1。)。GMが,合 理,
む し ろ積 極 的 な拡 張 投 資 へ の 余 地 を残 し
的 内 容 に も反 映 され る こ と に な る。
IIGMの 坐 商!1




.・と い う こ と で あ る。 実 際,フ ォー ド
　:L.].2ニ工場 を1985年ま で に 半 分 の8工 場
:',7x3!年か ら 工987年ま で の 間 に 実 に8も
化 へ の 圧 力 を 本 格 的 に は 受 け て お ら ず,
1.「::いる こ:.とは ,GMの 経 営 政 策 の 具 体









GMM日 本 軍 の本 格 的 進 出 に対応 す るた め に,:[9i30年代 を通 じて さま ざ ま
な政 策 を展 開す る。1988年の ア ニ ュア ル ・レポ ー トて」ぽ これ を 「戦 国各的再 編 計
画(StrategicRedirectionProgram)」と呼 び,1979年か ら巨目始 され た もの と
して い る。 しか しなが ら,こ の 「戦 略 的 再 編計 画」 は.1必ず し も終始 一 貫 した
もの と して展 開 され て きたわ け では ない。1980年代 ・::丁〕.初:頭には,競 争 力 あ る小
型 車 を開 発 ・生 産 して輸 入 車 を撃 退 す る.と い う点 に電 点 をお1.・た政 策 が 展 開
され る。 この 時期 の政 策 を.本 稿 では初 期 の 「戦 略 的.再編 計 置:1」と呼 ぶ こ とに
す る。
GMは,1971年 に初 の サ ブ コンパ ク トカ ー を生産:L,..て以 来,小 型 車 重視 を既
定 の政 策 と して きた。 そ の帰 結 と して採 用 され たの が,1975年か ら始 ま る,い
わ ゆ る ワール ド ・カ ー政 策 で あ る。 この ワ ール ド ・カ.一政 策 は,フ ォ ー ド が
1980年に投 入 した ワール ド ・カ ー,エ ス コー トと り:/クス が サ ゾ コンパ ク トカ
ー市場 で成 功 した こ とか ら,1980年以降,い っ そ う強'1.[:二され る こ と に な る。
1981年に投 入 され た ワ一一ル ドカ ー. .1カー は.別 名 「輸 入 撃 退 車(lmport
Fightr)」と呼 ばれ,西 ドイ ツの子 会社 ア ダ ム ・オペ ル(AdamOpelA .G),
日本 のい す ゴ(い す 父自動 車株 式 会 社)と 提 携 して開 発 し、 世 界7力 国 で生 産
し,部 品 の相 互 補 完 と地 域 に応 じた 販売 を行 う もの1:::なっ てい た。 さ らに,J
カ ーの 次 に予 定 され て い たSカ ーで は,西 ドイ ソ,:才'・.一ス トリア、 フ ラ ンス で
部 品 を生 産 し,ス ペ イ ンで最 終 組 立 て を行 うとい う國.察白勺分 業体制 が 計画 され
て いた11)。
GMは,こ の よ.うな ワ ール ド ・カ 一ー政 策 に沿 って,≡…r一一ロ ッパ を手 は じめ に
国際 的 な生 産 設 備 の拡 張 を展 開 す る。1980年に は,;1」・.一ス トリァ,ス ペ イ ン,
北 アイ ル ラ ン ドな どに5っ の部 品 生 産工 場 を総 額24億 ドル を投:じて建 設 した。
1982年には,オ ー ス トラ リア にJカ 一ー向 け の二・ンジ ン製 造 工場 を建 設 して 生 産
を開始 し.ス ペ イ ンの サ ラ ゴサ にSカ ー専用 の組 立 二=[:::場を新1畏して い る。 第2
11)GMの ワール ド・カー政策については,国 際産業情報研究所 『フ1'メリ:力自重i庫産 業 の 実 態』
1984年,85-92頁を参照。
170(366)第149巻 第 ・;1・5・6号
表 に見 られ るよ うに,GMは,1979年 か.i≡;1ユ982年}1:::かけ て,市 場 の収 縮 期 に し
て は 異常 に 多額 の設備 投 資 を行 って い るが,そ の約3割 が ヨ ー ロ ッパ をは じめ
とす る海 外 へ の投 資 に振 り向け られ て いン1:二12)。ま た海 外 子会 社 の設 備 拡 張 の ほ
か に も,1980年に,す で に1971年か ら資 本提 携6つ関 係 に あ るいす ゴ と,Jカ ー
を月 産7000台規模 で生 産 す る とい う内容-.(1の生 恒豊提 携 も行 って い る。
輸 入車 撃 退 の 政策 と して採 られ た第 二 の政 策 ば,産 業用 ロボ ッ トの 導 入 に よ
合 衆 国 で の生 産工 程 の 自動 化 で あ る。 当.時.,日本 車 の競 争 力 は賃 金 コス トの 格
差 に よ る もの で あ る と考 え られ て いた こ..!:から,G・Mは,生 産 工程 の 自動化 を
進 め る こ とで 日本車 に対 抗 しよ う と した.;1981.年4月,GMは生 産 工程 へ の産
業 用 ロボ ッ トの 導入 を表 明 し,翌1982年..に.は日立.製作所 と ロボ ッ ト導入 を軸 と
す る 自動 車組 立 工場 のFA(FactoryAis.1:1:,r〔Laし1Qn)化につ い て の共 同研 究 ・開
発 に着 手 す る。 さ らに ア メ リカ製 造 業 全:体にお びナる ロボ ッ ト導 入 の本 格 化 を予
測 して,富 士 通 フ ァナ ック と合 弁 で合 衆1:1…随 の 産業 用 ロボ ッ ト会 社GMフ ァ
ナ ッ ク ・ロボテ ィ クス(G.M.FanucRI=lb.。[ti(:sCorp.)を設立 した。
こ の他 に.こ の時期 のGMの 政策 と し曽.ζ:.、不 採 算部 門 の統 廃合 をあげ る こ と
が で きる。 そ こに は,1979年の冷蔵 庫 事:i:　.売却,.1980年のTEREX大 型 ブル
ドーザ ー事 業 の売却,1981年の トラ ッ ク ・..バ:ス事i業の単一 グル ー プへ の 統 合 な
どが あ る捌 。
この よ うに初 期 の 「戦 略 的 再編 計 画 」1:1:.,この時期,日 本 車 の進 出が 小 型 車
市 場 を中心 と してい た こ とか ら,日 本4'型車 を撃 退,しうる競 争 力 を もった 小型
車 をいか に開 発 ・生 産 す るか に重点 が お かれ て お り,そ の た め に不採 算 部 門 の
統 廃 合 な ど と同 時 に,第1表 に見 られ る よ.うに合 衆 国 や ヨー ロ ッパ な どへ の設
備 投 資 を旺 盛 に行 って いた 。
12)GeneralMotorsCorp.,AnnualReport各綱.1…:版よ り、
13>以 上,GMの 当 時 の 海 外 へ の設 備 投 資,国 際 搬 鴎 生 産 工il呈へ の ロボ ッ トの 導 入 不 採 算 部 門
の 統 廃 合 な どの 政 策 展 開 に.つい て は,Genera:[;¥¥lo.」orsco叩.AnnualReport1980,1988,?苡







(2)小型 車 政 策 の転 換=複 線 化
1980年代 初 頭 に展 開 され た,日 本 軍 の輸 入 撃 退 をめ ざ した(;}Mの小 型 車 政 策
は,ま もな く転 換 を余 儀iなくされ るこ とに な る。
Jカ ー を市 場 に投 入 した1981年,GMは 次期 戦 日1　…1小型 工手1であ るSカ ー の生 産
に向 けて,自 社 の製 造 コス トと 日本 の い す ゴの それ1:.を比 較 す る調査 を行 った。
そ の結 果,GMがSカ ー を生 産 したば あい の コス ト1;:…:5731ドル,対 応 す るいす
ぼの モ デ ル の コス トは わず か2857ドル で,2874ドル1.、の格 差 が あ る こ とが判 明
した 。 この数 値 は,GMが サ ブ コ ンパ ク トカ ーの生 産 で霧尭争 の土 俵 に さ え上 が
れ て い な い こ とを意 味 して い るゆ 。GMは,こ の調1:1……を きっオ・け に,輸 入 車 撃
退 を 目的 と した 小 型 車 の 自社 開 発 ・生 産 を,さ しあ:;1:::りは才女棄す る こ とに な る。
そ れ に代 わ る もの と してGMは,国 際 提 携 ・国際 合 弁 を通 じて完 成 車 を調達
し,そ れ をGMプ ラ ン トで売 る とい う,OEM調 達…;の政 策 をVii:用す る。 当初 ワ
ール ド ・カ ー と して計 画 され て い たSカ ーは,全iii:i.的に西 ドイ ツ の ア ダ ム ・オ
ペ ル に依 存 し,い す ごに対 して はRカ ー を開発 ・{1」……:1;1}…†さr量rる計 画 を1982年に 開
始 した。 また完 成 車 の供 給 元 を増 や す ため,1982年!≡1月,鈴木(鈴 木 自動 車 工
業 株 式会 社)と も資 本提 携 を結 び,ミ ニ コ ンパ ク トか 一を調 達 す る計 画 を た て
た 。 これ ら日本 か らの完 成 車 の調 達 は,1984年にい'1..『上`㍉ス・べ1ク ト ラ ム,鈴
木 ・ス プ リン トと レて 開 始 され る。
1983にな る と,フ ォー ド社 との提 携 交 渉 決裂 が 劉IIll;.か}:二な った トヨタ(ト ヨ
タ 自動 車 株 式 会 社)と 交 渉 を開 始 し、 合 弁 企 業NUMMI(Nl≡:wUuitedMo-
torsMfg.Inc.)を設 立 して,同 社 よ りサ ブ コ ソパ ク トカ… ・ノバ を調 達 す る
こ とで合意 を結 んだ 。 同 車 は,1984年か ら生 産 が 開 始 され る。 これ はGMに と.
っ て,強 力 な サ ブ コ ンパ ク トカー を国 内で調 達 す るだ け で な く,い わ ゆ る 「ト
ヨ タ ・シス テ ム」 を実地 で 習得 す る場 に もな った 。
14)MaryannKeller.RudeAwakening:TheRise,Fall,andSt:^ugglefor.RecoveryofGeneral
Motors,1989.p.83,鈴木 主 税 訳rGM帝 国 の 崩 壊 』 ユ990年1.ll[5…頁 、.なおA:tbertLee,Ca〃Me
Roger,1988,p.97,風間 禎 三 郎 訳 『GMの 決 断 』1989年151.〕li:':忌}:童,コスi・格 差 は1台 当 り2000
ドル と され て い る。
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ま た1984年に は,資 本 提 携 の あ る韓 国i:1
コンパ ク トカ ー ・レマ ソス の調達 で合 意
して 日本 軍 を中 心 とす る輸 入 小型 車 を撃
韓 国 か らサ ブ コ ンパ ク トカ ー以下 の完 成
い く こ とに な る15)。
こ う した小 型 車 のOEM調 達 とな らん
社 開 発 ・生 産 につ い て ぽ,長 期 的 に進 め
「サ タ ー ン計 画(SaturnProject)」で あ
設 立,「 ノ ー ・イヤ ー」 計 画 と呼 ばれ る
合 衆 国産 小 型 車 の開 発 ・生 産 を 目指 す も
対 をなす もの で あ る。GMは,こ の計 画
サ タ ー ン社(SaturnCorp.)を設 立 した、
役 員34人にUAW組 合 員65人が 参 加 す る
得 た 「日本 的 生 産 方式 」 の ノ ウハ ウ を活,
以上,GMの 小型 車政 策 は,198:L年か
カ ー を軸 と した輸 入 小 型 車 の撃退 の路 線
る政策 へ,他 方 では競 争 力 あ る合衆 国産
タ ー ン計 画」 へ と分 化 して い った,と 言
後 の諸 政 策 を,初 期 の もの と区別 す る意i
ぶ こ とにす る。
・.・5・6号.
.:,大宇(大 宇 自動 車 株 式 会社)と サ ブ
...,1987年か ら調 達 を開 始す る。 こ う
退 す る路 線 は放 棄 され,む しろ 日本,
::…1:を()EN[調達 す る政 策 が展 開 され て
.z"
,cMは,競 争 力 の あ る小型 車 の 自
る構 想 を持 つ。 ユ983年に 発 表 さ れ た
1…1旨〔,これ に,独 立採 算 の完 全 子 会 社 を
。:うに期 限 を設定 せ ず に,競 争 力 あ る
ので あ り,他 企 業 か らのOEM調 達 と
1.=:.そ,・て,1985年に50億 ドル を投 じて
そ.こでは,こ の プ ロジ ェ ク トにGM.
「
チ ーー ム制」 が と ら れ,NUMMIで1
、1する こ とが 決 め られ て い る16)。
:II:1;983年を転 換期 と して,ワ ー ル ド ・
こ1.2ら,一一方 では 小型 車 をOEM調 達 す
::・.型車 を長 期 的 に開 発 ・生 産 す る 「サ
ブ:「.る。 本 稿 で は,こ の転 換=複 線 化 以
り…で,中 期 の 「戦 略 的再 編 計 画 」 と呼
③ 「日本 的 生 産 方 式」 の諸 要 素 の導 入
小 型 車政 策 の転 換=複 線 化 は,既 存 の
で きない とい う認識 を き っか け に生 じた




生 産 体 制 で は 競 争 力 あ る小 型 車 は生 産
もの で あ る。 そ こ か ら,中 期 「戦 略 的






るた め の政 策 が展 開 され る こと にな る。 そ の要 を な".…1.'のが,い わ ゆ る 「日本 的
生 産 方 式 」 の 導 入 で あ る。GMは,す で に1981年かli:;生産1:程へ の ロボ ッ トの
導 入 に よ るFA化 を開 始 して お り,生 産 体 制 の革新1よ,実 際 には このFA化
に 「日本 的生 産方 式 」 の 諸要 素 を結 合 して い く形 でliiii朋され る、,以下,GMの
生 産体 制 の革 新 の展 開過 程 を概 括 して お こ う17)。
第 一 は,ロ ボ ッ トの導 入 に よ るFA化 の推 進 で あ 脂,GMは,既 に述 べ た よ
うに,1981年以 降,ロ ボ ッ ト導 入 の準 備 を整 え て きたが,そ の後,工 場 の建 て
替 え ・設 備 近 代 化 にあわ せ て ロボ ッ'トの 導 入 を進 め,:1.984年に ぽ ロボ ッ トを導
入 した 組 立 工場 を相 次 い で完成 させ た 。 さ らに19851:≦….F:に:=は,G:M:の主 力部 品事
業 部 で あ るサ ギ ノ ウ事 業部 の生 産 工程 を改善 す る計lli:iilを発 表 しノこ。 これ は 「サ
ギ ノ ウ未 来工 場 計 画」 と呼 ばれ,ロ ボ ッ ト,NC工 作…機械,コ:/ピ ュー タ制 御
生 産 ラインな どによ って,多 品種生産 を効率化 し部 品部門での1」又益 を高め る こ
と を狙 い と してい る。 これ は1980年代 後 半 のG:Mの 代 表 的 なプ1・ジ ェ ク トの一
つ とな る。
第二 は,部 品 調達 にお け る 「かん ぽ ん方 式 」,J][TI(Just)c】一Time)方式 の
導 入 で あ る。GMは,1983年,ア メ リカ 自動 車企 業1:::.:.ては.初め て,ミ シ ガ ン
州 プ リン ト市 の ビ ュイ ック工場 に 「か んば ん 方式 」lii::幽導 入す る計 画 を発表 した。
この計 画 は 「ビ凸イ ック ・シテ ィ構 想」 と呼 ばれ,部 品工 場 と組 立 工 場 との連
携 を密 に して在 庫 コス トの大 幅 削減 をめ ざす もの でlil:.1…5、,:1984年には,翌1985
年 か らの稼 働 をめ ざ して,組 立 工場 の近 辺 に部 品工 場r…ビ配 置 し.ブ:こ形 で の工 場 建
設 が進 め られ る。 また,こ う した工 場 建 設 と並 行 し'1:::(}MのB()Cグル ー プ18)
は,1985年5月 に部 品 ・素 材 サ プ ライヤ ーの取 引企 業 数 を削i蔵す る方 針 を打 ち
17).以下,GMの 生 産 シ ス テ ム の革 新 の 過 程 は,General.Motorsi:=.orp.,AnnualReport各年 度
版,井 上 昭 一 『米 自動 車 工 業 誌1980～工984』,『ア メ リカ 自動 車=:1:二業 誌1985～1997』を も と に整 理
した 。
18)1984年,GMば,5つ の 自動 車 組 立 事 業 部 を 小 型 車 生 産 を担,・i…}CPCグル ・ープ と中 型 車 ・大 型
車 の 生 産 を担 うBOCグ ル ー プの2っ に 統 合 した 。 しか し,両 グ'1・一 プ の 分 担 関 係 は 実 際 に は機
能 して お らず,ま た1987年に はBOCグ ル ・一プ の キ ャヂ ラ ッ ク;II.　il…郵 が,事 与ii上,単独 部 門 と し
て の 権 限 を獲 得 す る な ど,こ の 組 織 改 革 は 成 功 し.てい な い 。
174(370)第:149巻;
出 した 。 さ らに1986年には,「 ビ ュイ1
シ一州 ス プ リン グ ヒル のサ タ ー ン工捌
され た。
第 三 に,JIT方 式 の導 入 と並 行 し}
AreaNetwork,企業 内情 報 通信 網)のll
と生 産 情 報 とを結合 し,省 力 化 に よ る::
1984年に サ ギ ノ ウ部 品工 場 へ の導 入計[i
の工 場 自動 化 と部 品調 達 にお け るJr:
の で あ る。 これ に必 要 な高 度技 術 を取ll
nicDataSystemsCorp.)を買 収 し,]、
メー カ ー,ハ ネ ウ ェル社 と技 術 提 携 を糸
統 一規 格 で あ るMAP対 応 の機 器 が導.;
第 四 に,労 働 編 成 にお け るチ ー ム方 ≡E
イス工 場 に チ ーム方 式 の導 入 を決 定 す'i
チ ー ム方 式 自体 は 導 入 され た もの の∫ii
とな った 。労 使 関 係 の 再編 は,「1ヨ本il
も遅 れ た分 野 の ひ とつ であ る19)。
i.1・…[・51.6号・
、.:ラ.・シ ラ'..r構想 」 と 同 様 の 計 画 を テ ネ
:::1適用 す る,「 サ タ ー ン村 計 画 」 が 発 表
一
(:進め られ た もの と して,LAN(Local
・.繰iがあ る。LANは,製 品 の販 売情 報
.:場運.営の最 適 制 御 を 目的 とす る もの で,
、i'からは じま った 。 そ れ ゆ え これ は,先
:1」方 式 の導入 の結 合 と して進 め られ た も
・…i・』.…㌃'るため,1984年にはEDS(Eletro・
…1弱年 には合 衆 国 の大 手 コン ピ ュー タ ・
=.、=ん・だ。1986年}こは,LANの 世 界 的 な.
・.〕…5れた組 立工 場 が ス タ ー トして い る。
.1:『の導 入.があ る。1986年,GMは バ ンナ
lが,翌.1987年,UAWの抵 抗 を受 け,
幽:ii際に は品質 と.生産 性 を低 下 させ る結 果
・;:.1…:…産 方式 」 の諸 要 素 の 中 で もGMの 最
III合 理化 圧 力.二;l/G.ハ引:への波 及
(1)市 場 拡 大 期 に お け る利 益 率 の 低 下
1981年か ら1983年を転 換 期 と して 開 財ii:i・1...た中;期の 「戦 略 的 再 編 計 画 」 は,
1986年ま で 続 け られ る 。 こ の 中 期 の 時;ll!l!…～:;ぽぼ 重7:ぐる よ う に して,1983年 か ら
1986年ま で ア メ リカ乗 用 車 市 場 は 拡 大 ・1:::続.げる。 と こ ろ が こ の 市 場 の 拡 大 期 に
お い て.GMの 利 益 率 は 低 下 の 一一途 を フ1、::どる ≧二と1こ二な る 。
第3裏 か らGMの 自動 車 事 業 の 売 上:寓.1…雪業 利;益率 の 推 移2。)を見 る と,市 場 が
19)MaryannKeller,OP.曜.,PP.124・・ユ44,前ill…il訳:護.167-195頁,『日経産業新聞』ユ988年1月30日
付,井 上昭一,前 掲書など参照。
20)GMの アニュアル ・レポー トでは,1985'2….-.ζ…は営 業利益の事R内 訳 は不明であるが,売/
?GMの 「戦略的再編計画」の展開y43(1i(371)175



































































































































(注)一1985年 ま で はbを,1986年 以 降 はcを 使 っ て 計 算 。
(資料)Genera】MotorsCorp.,AnnualReport.各年 度 版 よ1[1'1:戒;,,
拡 大 を開始 した1983年の7.7%を最 高 に,1986年の2.2:%まで低 下 を続 け て い る。
しか も,1983年か ら1985年ま では販 売 台 数 が増 加 し「::.1.,・るに もかか わ らず,そ
うな の で あ る。一 般 に製 造 原価 は固 定 費 と変 動 費 とか.らな って お り,固 定 費 に
変 動 が な けれ ば販 売 台数 が 多 い ほ ど利 益 率 は高 くな 樹 真向 が あ る。GMは,革
新 的 な生 産体 制 の構 築 が 本 格 化す る1984年以 降 、設 備19資の額 を急激 に増 加 さ
て きた 。 第2表 に 見 られ る設 備投 資 額 の奔 放 と も言1・;…L.る膨 大 さ は,フ ォー ドが
1980年代 初頭 の経 営 危機 以後,生 産 能 力 を抑 制 しつ つ経 営 再建 と競 争 力強 化 に
努 めて きた の と きわ め て対 照 的 で あ る。 それ ゆ え,・:::.の時 期 の 売上 高 営 業 利 益
率 の低下 は,中 期 の 「戦 略的 再 編 計 画」 の莫大 な設 備 投 資 が,固 定 費 を この 時




第4表 セグメン ト別販売台数 とシェアの動向1982～1989年
サフコンパ ク ト以下
GM
フ ォ ー ド
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(注)セ グ メ ン トはWard'sの1984年の分 類 を基準 に.して 調 整 し た。
























る と言 え る。 こ の 時 期 にGMの 損 益 分
る2P。
こ こで第 嬢 か らGMの 撃 ア と販.
GMの 販売 が相対 的 に伸 び悩 んで い る、
場 で は1982年を,フ ル サ イ ズ市 場 で も:
後 退 させ て お り,販 売 台数 で も,フ ル ・
一市 場 ・ イ ンタ ー ミデ ィエ イ ト市 場 ,.
て、 その翌 年 に は減 少 しは じめて い る、
だ拡 大 して い る時 期 で あ る。
GMの 販 売 の伸 び悩 み の理 由は,ひ1.
価格競争力 を奪 ・た こと噛 る・ 円高 ・
格 の引 き上 げ を2度 行 い,シ ェア を回1
びて い る22)。GMは,こ れ まで 尋,消費 ・≡1
策 を行 っ て きた が,そ れ で も販 売 は生;i
とに な る。 もうひ とつ は,競 争 相 手 の重
企 業 は,ア.メ リカ乗 用 車 市場 へ の進 出.ii
化 と高 級 車市 場 へ の 参 入 とい う段 階 へli=
一 も経 営再建 と競 争 力強 化 の努 力 に よ
….
る シ ェア を拡 大 して い る。 これ らの過 型i
い っそ う進 展 す るこ とに.なる。
GM.は,か っ て市 場 の収 縮期 に,高 禾!
市 場 か らフ ォー ド,ク ライス ラー を駆 逐.
1983年か ら市 場 は拡 大 期 に入 り,GMの
した が っ て.,初期 か ら中期 へ と 「戦 略 的




岐点 が31)%も上 昇 した とす る 見 解 も あ
i…E…i.台数 の動 向 を見 て み る と,こ の 時期 ,
..:=.≒が わ か る。 イ ン タ ー ミデ ィ エ イ ト市
1..9;B.3年.を頂 点 に して.そ れ 以後 シ ェ ア を.:
・.・.イズ市.場で ほ1983年を
,コ ンパ ク トカ
i…1,グジ、;アリ市場 で も1985年を頂 点 と し
こ:.れは どのセ グ メ ン トも全 体 と して ま
:::.っに は.,固定 費 の増大 がGMの 製 品 の
:::影響 が現れ は じめた1986年,GMは 価
i:i:す.'る好 機 を逸 した と関 係者 の非 難 を浴
i:=曲金:融の金:利引 ぎ下 げ な どの販 売 促進 政
.i.1.:二道 いっ かず 過 剰 な在 庫 をか か え る こ
1胸に よ る もの で あ る。 この 時期,日 本
,小型1季蝋 咄 とい う段階か ら現地生産
.進めた 。 ま.た,フ ォー ド,ク ライ ス う
て中型 単 ・大型 車 ・高級 車 市場 にお け
i:1….、、198.7年以降 の市 場 の収 縮 期 に よ り
1益の得 られ る中型 車 ・大 型 車 ・高級 車
:...うるぽ と:の優 位 を 占 めて い た。 ま た,
..1…売 台 数 も実 際 に増 加 し始 め て い る。
;…ヨ:編計 爾 」 が転 換 され る1981年か ら
る ほ どに楽 観 的 な 展望 を持 っ て いた と
GMの 「戦略的再編計画.」の展{il…INU(375)179
して も さ して不 思 議 な こ とでは な い。 しか し,1≡….:本企 業 の一 層 の 前進 と フ ォ
ー ド,ク ライ ス ラ ーの競 争 力 の 回復 に よ って,そ の販 売 台 数{ま,こ の莫 大 な設
備 投 資 を補 うほ どには増 加 せず,本 来 な ら利 益 率 〔:=:上昇 が:Fられ るべ き市場 の
拡 大期 に利 益率 を低 下 させ て しま う こ とに な った1、 こ二とこ こに到 って,よ うや
くGMは 合 理 化 の必要 性 を認識 す る。 日本:企業 ,フ ォー ド,ク ライス ラー との
競 争関 係 の 変 化 を媒 介 に して,合 理 化 の圧 力 がGM:に ま で波及 した の で あ る。
②GMの 減 量経 営 へ の転 換
ユ986年.GMは 減:量経 営 を め ざ して合 理 化 を開:1　.する。本 稿 で は,こ れ 以後
の 諸政 策 を,後 期 の 「戦 略 的 再編 計 画」 と呼ぶ こ、1..にす る。
GMは,そ れ ま で の5年 間 に6工 場 の新 設 と工2こr=場の設 備 の 改修 と近 代 化 を
進 めて きた28)が,ユ986年U月,今後 の4年 間 に1:1の自動車 組 立工 場 を閉鎖 す る
計 画 を発 表 す る。 そ の狙 い嵐 あ ま りに大 き くな りす ぎた 固定 費 用 を削減 す る
こ とに あ り,閉 鎖 され る工 場 の 多 くは1980年代初 頭 にす で に閉 鎖 が検 討 され て
いた もので あ った24)。翌 ユ987年2月に な る と,よ り包括 的 な合 理 化 計 画 と して
「コス ト削減 ア ク シ ョ ン計 画(CostReductionAc:tilc・nPlal].)」が策 定 され
,
1990年まで に・ 生 産 性 に関 連 して糸勺66億ドル ,サ 澗 一従 業 員 の削 減},よ。て
約20億 ドル・ 工 場 閉鎖 ・よ る節 約 ・うヨ約5億 ドルな ど冶 計 組00億 ド、レが 削減
され る こ とに な ・た2"・GMの ア 二 二ア・レ・レポ ー..トに よれ ば,・987年には37
億 ドル,1988年には48億 ドル,ユ989年には30億 ドル 以上 の費 用 が 削減 され た と
して お り,そ の結 果,売 上 高 営業 利 益率 も1986年・二::).2.2集∫か ら,1987年,ユ988
年,ユ989年の3.8%、5,8%,5.2%へと,販 売 台数(7::)llI}下に もか か わ らず 上 昇 さ
せ て い る。
こ う した政 策転 換 は,設 備 投 資 額や 従 業 員数 の推 移 に ぜ、現 れ て い る。 設 備 投





7919万ドル へ と低 下 傾 向 を見 せ,従 業 蛋　数 も:L986ゴiF以降 削減 が 続 け られ た 。 北
ア メ リカで はサ ラ リー従業 員 が1985年(フ
時 間 給従 業 員が1985年の44万1800人かii
(以上.第2表 参 照)。
ま た.減 量 経 営 へ の 転換 は 「戦 略的iヨ
せ る。
ま ず 小型 車 のOEM調 達 につ い て で ま
弁 の 相 手 もそ の事 業 を行 う地 域 も,拡;1
産 自動 車株 式会 社)と ナ ース トラ リァニi
日産 が 小 型 車 を開 発 ・生産 しGMが こ1レ
と カナ ダGMと の あ い だで,カ ナ ダで へ
る合 意 が 結 ばれ た。 ま た1987年に は,1
社 を設 立 す る合 意 が結 ぼれ て い る26)。こ
生 産 力 の 抑 制 と両立 しそれ を補 う関 係;:
再 編 」期 にお い て ます ます そ の重 要 度 ・i
これ に た い して,投 資 の抑制 に よ っr
画」 と革 新 的 な生 産 体 制 の構築 の政 策 「
社 開発 の政 策 で あ る 「サ タ ー ン計 画」1:
年 に投 資 額 を35億ドル に下 げ た うえ,考
初 の年 産50万台 を20～25万台へ と縮 小 〔
画 を1987年に は コンパ ク トカー に切 りli
た革 新 的 な生 産 体 制 の 構築 につ い て は,
の大 幅 な縮 小 が断 行 され,産 業 用 ロボ,







:・1990年の26万5200人に削減 され て い る
ii:編計 画」 の諸 政 策 の位 置 づ け を変 容 さ
i::1;うが,こ れ は,1986年以 後,提 携 ・合
1;::1…≦れ るこ とに な る。1986年,日産(日
1:・会社GMホ ール デ ン社 との あい だ で,
Z,を販 売 す る提 携 が結 ぼ れ,さ ら に鈴 木
卜型車 を生 産す る新 会 社 を合 弁 で設 立 す
・……:王タ とオ ース トラ リア で合 弁 持 ち株 会
:1・:1した国 際提 携 ・国際 合 弁 は,GMの
=あ るた め,1986年以 後 の後 期 「戦 略的
i:=..増「して い・る。
:::.下:方修 正 を受 け た の が 「サ タ ー ン 計
:::ある。:競争 力 あ る小 型 車 の長期 的 な 自
;:1,1985年のサ タ ー ン社 設 立 以 後,1986
i:・の投 資 を二:二段 階 にわ け,生 産 台数 も当
...たり、.当初 のサ ブ コ ンパ ク トカ ー の計
絶え る な どの修 正 をほ どこされ た27)。ま
】.986年に生 産 工 程 へ の ロボ ッ トの導 入




この よ うな合理 化 に もか か わ らず,GMは,1987=,……≡:以降 もシ ェアの後 退 に歯
止 め を か け る こ とが で きず,1991年末 には再 び大規 楓.な合 理 化 計 画 を発 表 す る
こ とに な る29)。
お.わ り に
GMの 「戦 略 的 再 編計 画」 は,二 度 の修 正 に よ ゲ 〔.、.初期,中 期,後 期 の三
期 に区分 され る。GMが 「日本 的生 産 方 式」 の優 位 を.溜め,そ の諸要 素 を導 入
し始 め るのは1981年か ら1983年を転 換期 と して 開始 さ:…ヒしる中期 の 「戦 略 的 再 編
計 画 」 にお い て で あ る。 しか しなが ら,当 時,ま だ合il理化 の圧 力 を受 けて い な
か ったGMは,こ れ を積 極 的 な拡 張 投資 を通 じて実34しょ うと してお り,そ の
結 果 が膨 大 な 固定 費 の増 大 で あ った 。 この こと が,過 剰 な生産 諸要 素 の排 除 を
進 め る 「日本 的 生 産 方式 」 と相 いれ な い こ とは言 う1…:i:でもない、,この 事 実 は,
消 極 的 な形 で あれ,ア メ リカ企 業 に お け る 「日:本的 生 塵 方 式」1=D導入 が合 理 化
を不 可 欠 の要 素 と して い る こ と を示 して い る。
ま た,合 理 化 を積 極 的 に推 進 した フ ォー ド,ク ラ イス ラ 一ーは,そ の後,ア メ
リカ市 場 で の シ ェア を拡 大 して経 営 再建 を果 た して お1),こ れ がGMの 後期 の
「戦 略 的再 編 計 画」 で の合 理 化 を引 き起 こ した 、 こ う.した 経過 ほ,合 理 化 が,
競 争 関係 を媒 介 に しなが らア メ リカ 自動 車企 業 に波 及.:.てい る こ とを示 して い
る。
.しか しなが ら,本 稿 で の検 討 はGMの 経 営 政 策 に限.走:され てお り,事 態 を一
側 面 か ら とら えた もの にす ぎな い。 と りわ け,フ ォー ド,ク ラ イス ラ ーの シ ェ
ア の拡 大 と経 営再 建 は,本 稿 では 単 に事 実 と して与 え られ て い るにす ぎず,こ
の こ とと両 社 が早 い 時期 か ら合理 化 を進 めて きた こ と1:二の 連関 は.本 稿 の課 題
を越 え た もの と して残 され て い る。 わけ て もフ ォー ド嫉,ア メ リカ 自動 車 企 業





り30〕,フォー ドに お.ける合理 化 が,同
に ど うい う影 響 を及 ぼ した のか は 重要




この課題 を.次稿で果 た したい。
